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UTJECAJ USKLA ENOSTI OSOBNIH I 
ORGANIZACIJSKIH VRIJEDNOSTI NA 
ORGANIZACIJSKU ODANOST: KOMPARATIVNA 
ANALIZA HRVATSKIH PODUZE A
U suvremenim poslovnim uvjetima sve se ve a važnost pridaje klju nim 
elementima organizacijskog ponašanja, a osobito vrijednosnoj dimenziji i nje-
noj ulozi u poslovanju. Posebno interesantno pitanje odnosi se na uskla enost 
osobnih i organizacijskih vrijednosti kao preduvjetu organizacijske odanosti, s 
kona nim ciljem pove anja performansi poduze a. U radu su stoga predstavlje-
ni rezultati istraživanja provedenog na uzorku od nekoliko hrvatskih poduze a, 
koje je za cilj imalo utvrditi u kojoj mjeri neuskla enost osobnih i organizacij-
skih vrijednosti utje e na organizacijsku odanost. Dobiveni rezultati ukazuju da 
zaposlenici s nižom razinom odstupanja izme u osobnih i organizacijskih vri-
jednosti pokazuju ve i stupanj ukupne razine organizacijske odanosti. Tako er 
je utvr eno kako je utjecaj uskla enosti osobnih i organizacijskih vrijednosti 
najviše izražen na normativnu komponentu organizacijske odanosti, što nije bilo 
za o ekivati promotri li se ekonomska situacija u Hrvatskoj.
Klju ne rije i: organizacijske vrijednosti, osobne vrijednosti, uskla e-
nost vrijednosti, organizacijska odanost
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1. Uvod
Osnovni ciljevi poslovanja suvremenih poslovnih organizacija, kao što su 
ostvarivanje dobiti, organizacijski razvoj, pa ak i opstanak u nekom dugoro -
nijem razdoblju, postaju sve teže ostvarivi ukoliko organizacije ne prilago avaju 
poslovanje novonastalim tržišnim promjenama. Naime, poslovne organizacije sve 
se eš e suo avaju s izvanrednim okolnostima, poput gospodarske krize, što se 
znatno odražava na njihovo poslovanje. Kako bi u tim neizvjesnim okolnostima 
bile uspješne, primorane su konstantno analizirati vlastito poslovanje, pri emu 
analiza isklju ivo pomo u Þ nancijskih pokazatelja ne može dati cjelokupan uvid u 
poslovanje. Stoga se u suvremenom poslovanju sve ve i naglasak stavlja na “meke” 
varijable organizacije, a posebno na vrijednosnu dimenziju poslovanja. Upravo ru-
kovo eni vrijednostima, vlasnici i zaposlenici e se i u doba krize i recesije zajed-
no boriti za opstanak organizacije na tržištu. Stoga bi poslodavci, kako bi utvrdili 
koji zaposlenik najbolje odgovara zahtjevima radnog mjesta, trebali procijeniti 
njegove osobne vrijednosti i utvrditi u kojoj su mjeri osobne vrijednosti pojedinca 
sukladne s vrijednostima organizacije.
Istraživanje iji su rezultati predstavljeni u ovom radu, ukazuje na važnost 
organizacijskih vrijednosti i brigu organizacije o tome kako zaposlenici percipi-
raju te vrijednosti, posebice zato što to u kona nici utje e na stupanj uskla enosti 
osobnih i organizacijskih vrijednosti. Istraživanje tako er omogu uje donošenje 
zaklju aka o utjecaju neuskla enosti osobnih i organizacijskih vrijednosti na do-
nošenje poslovnih odluka, a pomaže i u boljem razumijevanju povezanosti navede-
nih varijabli i njihovom utjecaju na svakodnevno poslovanje organizacije.
2. Teorijski aspekti istraživanja
 
2.1. Pojmovno odre enje osobnih i organizacijskih vrijednosti 
Osobne vrijednosti nije mogu e jednozna no odrediti pa su stoga u literaturi 
navedene i razli ite deÞ nicije tog koncepta. Schwartz i Bilsky (1987) zaklju i-
li su da postoji nekoliko zna ajki koje su zajedni ke ve ini deÞ nicija vrijednosti 
pa su one prema njima (a) ideje ili uvjerenja (b) koje se odnose na željena stanja 
ili ponašanja, (c) nadilaze speciÞ ne situacije, (d) usmjeravaju odabir ili procjenu 
ponašanja i doga aja te su (e) hijerarhijski organizirane s obzirom na njihovu re-
lativnu važnost za pojedinca. Feri  (2007) navodi kako vrijednosti imaju važnu 
ulogu u usmjeravanju ponašanja pojedinca u slu ajevima kada se javlja konß ikt 
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vrijednosti, odnosno kada neko ponašanje rezultira posljedicama koje su u skladu 
s jednom vrijednosti, ali su istodobno i u sukobu s nekom drugom vrijednoš u ili 
vrijednostima koje pojedinac posjeduje.
Kada se u prošlosti govorilo o vrijednostima, ljudi su pretpostavljali da se 
radi o osobnim vrijednostima. Me utim, Johnson (2009) smatra da ova pretpo-
stavka više ne vrijedi te da se pojam vrijednosti razvio na na in da uz osobne 
uklju uje i organizacijske vrijednosti. Stoga je središnja tema ovog rada usmjerena 
upravo na povezanost osobnih i organizacijskih vrijednosti, odnosno na potrebu i 
važnost njihovog uskla ivanja.
Pojedinci tijekom svog života usvajaju odre ene vrijednosti, odnosno grade 
svoj sustav vrijednosti, a isto tako i organizacije kroz svoje poslovanje stvaraju 
odre ene vrijednosti koje za njih imaju veliko zna enje. Uspostavljen sustav orga-
nizacijskih vrijednosti pruža smjernice svim lanovima odre ene organizacije o 
prikladnom ponašanju i na taj na in donosi upute za u inkovitu raspodjelu resursa 
(Edwards i Cable 2009). Malbaši  i sur. (2015) navode da organizacije žele posti i 
razli ite ciljeve kao što su ekonomski, eti ki, društveni, kulturni i ekološki te kako, 
da bi ih postigle, koriste razli ite organizacijske vrijednosti u stvarnim uvjetima 
poslovanja. Br i  (2002) navodi kako organizacijske vrijednosti, kad su jednom 
uspostavljene, ine trajnost organizacijske kulture pojedine organizacije. Dalton 
(2006) pak navodi da u previše organizacija postoje organizacijske vrijednosti koje 
krase mrežne stranice i dvorane u kojima su sjedišta organizacija, no da one ne 
ine vrsti temelj koji usmjerava ponašanje zaposlenika.
 
2.2. (Ne)uskla enost osobnih i organizacijskih vrijednosti 
Uskla enost, odnosno s druge strane neuskla enost osobnih i organizacijskih 
vrijednosti široko je istraživana tema u svijetu. Tako su Cennamo i Gardner (2008) 
istražili utjecaj uskla enosti osobnih i organizacijskih vrijednosti na organizacij-
sku odanost te su utvrdili kako niska razina te uskla enosti utje e na nižu razinu 
organizacijske odanosti. Razmatranjem njihovih, ali i istraživanja ostalih autora 
(Kristof 1996; Finegan 2000; Huang i sur. 2005; De Clercq i sur. 2008; Darnold 
2008; Thomas 2013) želi se istražiti povezanost neuskla enosti osobnih i organi-
zacijskih vrijednosti i organizacijske odanosti u poduze ima u Hrvatskoj. 
Istražuju i organizacijsku odanost, nekoliko istraživa a nailazi na zanimljive 
implikacije. Br i  i Vukovi  (2008) tako smatraju da na organizacijske vrijednosti 
utje u individualne razlike u osobnosti pojedinaca te da one zapravo predstavljaju 
kompetenciju neke organizacije. Isto tako, Huang i sur. (2005) navode kako su 
upravo organizacijske vrijednosti klju ni faktor koji ima velik utjecaj na u inkovi-
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tost zaposlenika, a prema Bahtijarevi -Šiber i Sikavici (2001) organizacijske vri-
jednosti mogu biti iznimno mo ne jer mogu zamijeniti velik broj propisa sa samo 
nekoliko na ela, pa mogu imati i duboki utjecaj na svaku organizaciju (Johnson 
2009). Iz svega navedenog može se zaklju iti kako je povezanost osobnih i orga-
nizacijskih vrijednosti mnogo ja a i dublja nego što se u po etku mislilo. Kristof 
(1996) navodi kako su organizacijske vrijednosti klju an imbenik u uspostav-
ljanju odanosti i ß eksibilne radne snage koja je prijeko potrebna za ostvarivanje 
konkurentske prednosti na tržištu. Stoga se može re i kako su organizacijske vri-
jednosti zapravo jedan od mo nijih alata ne samo za upravljanje vlastitim zapo-
slenicima, ve  i za upravljanje itavim poslovanjem te je od iznimne važnosti za 
organizaciju da dobro prepozna vlastite vrijednosti i da se njima adekvatno koristi 
u svakodnevnom poslovanju.
O’Reilly i sur. (1991) razvili su posebnu mjeru koja izražava stupanj uskla-
enosti izme u osobnih i organizacijskih vrijednosti pod nazivom POF (prema 
engl. Person-Organization Fit). Uskla enost osobnih i organizacijskih vrijednosti 
procjenjuje se kako bi se utvrdili u inci koje pripadnost organizaciji ima na vrijed-
nosti i ponašanja pojedinca te u inke koje pojedinac ima na organizacijske norme 
i vrijednosti (Chatman 1989). Iako još nije do kraja prou eno kako organizaci-
ja može uspostaviti POF tijekom procesa selekcije kandidata, presudno sredstvo 
izbora u uspostavi POF-a svakako je intervju za posao (Chatman 1991; Judge i 
Ferris 1992; Cable i Judge 1997) na temelju kojeg svaka strana može naslutiti koje 
vrijednosti i interese ima druga strana.
Jedna od prvih istraživa ica koja je ispitala stupanj u kojem uskla enost 
POF-a utje e na odanost organizaciji, odnosno u kojoj je mjeri uskla enost osob-
nih i organizacijskih vrijednosti klju an imbenik organizacijske odanosti i ß ek-
sibilne radne snage u sve konkurentnijem radnom okruženju je Finegan (2000). 
Uz to što je istražila utjecaj uskla enosti osobnih i organizacijskih vrijednosti na 
ukupnu razinu organizacijske odanosti, Finegan je istražila i utjecaj navedenih 
uskla enosti na tri klju ne komponente organizacijske odanosti – afektivnu, nor-
mativnu i instrumentalnu komponentu odanosti.
 
2.3. Povezanost organizacijskih vrijednosti s organizacijskom odanoš u 
Važnost dobre uskla enosti izme u pojedinca i organizacije sveobuhvatno je 
naglasilo nekoliko istraživa a i prakti ara. Najvažniji zaklju ak do kojeg je došla 
Finegan (2000) svakako je tvrdnja da razli ite vrijednosti dovode do razli itih 
komponenti organizacijske odanosti, što i ini polazište ovog provedenog istra-
živanja. Da je uskla enost osobnih i organizacijskih vrijednosti povezana s orga-
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nizacijskom odanoš u dokazuju i brojni drugi istraživa i – tako primjerice Van 
Vianen (2000) u svom istraživanju navodi kako zaposlenici s uskla enim osobnim 
i organizacijskim vrijednostima pokazuju ve u odanost organizaciji, a ve a uskla-
enost izme u pojedinca i organizacije utje e i na želju pojedinca da postane i 
ostane zaposlenik odre ene organizacije (Gutierrez i sur. 2012). Isto tako, osobe 
koje traže posao bit e zadovoljnije u organizacijama gdje su njihove vrijednosti 
i vrijednosti organizacije uskla ene (Chatman 1989; Judge i Bretz 1992; Cable i 
Judge 1996).
Istraživanje uskla enosti osobnih i organizacijskih vrijednosti ima važne im-
plikacije, odnosno posljedice za dobrobit pojedinaca, ali i za ishode organizacije. 
Naime, ta je uskla enost povezana s ponašanjem i afektivnim ishodima, ali i višim 
stupnjem organizacijske odanosti i boljom performansom radnih mjesta (O’Reilly 
i sur. 1991). Ipak, nedavna istraživanja ukazuju na to da bi koncept odanosti u da-
našnjem vremenu mogao biti zastarjeli jer su rijetki zaposlenici koji ostaju u jednoj 
organizaciji tijekom cijelog radnog vijeka – razlog je tome što je današnja radna 
snaga mnogo ß uidnija nego što je nekada bila (Masli  Serši  2000). Stoga i ne 
udi da osobe s neuskla enim osobnim i organizacijskim vrijednostima iskazuju 
kratkoro ne intencije vezane uz poduze e (Moynihan i Pandey 2007).
Malbaši  (2012) smatra da je važnost organizacijskih vrijednosti danas po-
sebno izražena zato što usredoto enost samo na organizacijski dizajn više ne može 
osigurati ni sigurnost, a pogotovo ne prosperitet poslovanja. Tako suvremeni me-
nadžment sve više pažnje posve uje uskla enosti osobnih i organizacijskih vrijed-
nosti kako bi primjenom strategije zadržavanja zaposlenika ostvario ciljeve sma-
njenja troškova uzrokovanih neželjenim odlascima zaposlenika, što u kona nici 
utje e na produktivnost (Šverko 2010). Osobnim i organizacijskim vrijednostima 
stoga svakako valja posvetiti pozornost u suvremenim tržišnim uvjetima, a posebi-
ce ukoliko se promatra uspješnost poslovanja.
Kao jedan od strateških ciljeva poduze a u novije doba sve se više navodi 
usavršavanje zaposlenika i osnaživanje intelektualnog kapitala. Tu se velika važ-
nost pridaje pružanju prilika za obrazovanje i hijerarhijsko napredovanje zaposle-
nika ime se stvaraju bolji uvjeti rada, ve a participacija te zadovoljni i prije svega 
odani zaposlenici koji su važan faktor uspjeha organizacije. Tvarog Malvi  i sur. 
(2014) u tom pogledu isti u da su organizacijama potrebni odani zaposlenici koji 
su spremni dati svoj doprinos za dobrobit organizacije.
Odanost organizaciji me u prvima deÞ nira Kanter (1968) kao spremnost 
pojedinca da usmjeri vlastitu energiju i napore u cilju u inkovitijeg poslovanja 
organizacije, te da bude lojalan i privržen okruženju u kojem vidi vlastitu korist i 
napredak. Meyer i Allen (2004) navode da organizacije pokušavaju potaknuti oda-
nost svojih zaposlenika kako bi se postigla stabilnost i zna ajno smanjili troškovi 
poslovanja. U svojim ranijim istraživanjima Meyer i Allen (1991, 1997) govore 
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o trokomponentnom modelu organizacijske odanosti, pri emu odanost gledaju 
kroz prizmu želje, obveze i troška, sukladno emu deÞ niraju i tri komponente 
odanosti – afektivnu, normativnu i instrumentalnu komponentu. S druge strane, 
Masli -Serši  (2000) navodi kako su afektivna, normativna i instrumentalna oda-
nost zapravo tipovi ili vrste odanosti. Afektivna odanost manifestira se kao zapo-
slenikov osje aj pripadnosti ili identiÞ kacije sa zajednicom, normativna se temelji 
na osje aju moralne obveze ostanka u poduze u, a instrumentalna se odnosi na 
zaposlenikovu svijest o posljedicama napuštanja poduze a (Kutleša 2005).
Organizacijska odanost neiscrpno je podru je promatranja i istraživanja ve-
likog broj svjetskih autora pa stoga postoje i brojni nalazi od kojih e neki biti 
spomenuti u nastavku. Bruning i Snyder (1983) utvrdili su kako spol i položaj za-
poslenika nisu u jakoj korelaciji s organizacijskom odanoš u, dok Fukami i Larson 
(1984) u svom istraživanju dokazuju kako dulje radno iskustvo na višim pozicija-
ma u poduze u i socijalna uklju enost zna ajno koreliraju s odanoš u zaposleni-
ka. Marsden i sur. (1993) istražili su sklonost iskazivanja organizacijske odanosti 
kod žena i muškaraca te dolaze do zaklju aka kako, ukoliko se u obzir uzmu tip 
zaposlenja, mogu nost razvitka poslovne karijere i briga za obitelj, žene pokazuju 
nešto višu razinu odanosti prema organizaciji u kojoj su zaposlene. Istražuju i pak 
povezanost razine obrazovanja, radnog staža i položaja zaposlenika s organizacij-
skom odanoš u, Lok i Crawford (1999) nisu uspjeli dokazati bilo kakvu poveza-
nost navedenih varijabli.
Hrvatski istraživa i tako er su se aktivirali na podru ju organizacijske oda-
nosti. Tako primjerice Markovina (2013) dolazi do spoznaje da se odanost razvi-
ja tijekom vremena nakon ostvarenja odre enih poslovnih uspjeha i ciljeva, dok 
Tvarog Malvi  i sur. (2014) potvr uju pretpostavke da odani zaposlenici posve uju 
više vremena, energije i talenta organizaciji u kojoj rade. Upravo je zato iznimno 
važno razumjeti što utje e na odanost i kako ju pove ati.
 
2.4. Istraživa ke hipoteze 
Nakon teoretskog elaboriranja promatrane teme, smisleno je postaviti temelj-
nu hipoteza rada koja ispituje utjecaj uskla enosti osobnih i organizacijskih vrijed-
nosti na ukupnu razinu organizacijske odanosti, a koja glasi kako slijedi:
H1: Zaposlenici s nižom razinom odstupanja izme u osobnih i organizacij-
skih vrijednosti pokazuju višu razinu organizacijske odanosti od zapo-
slenika s višom razinom odstupanja izme u osobnih i organizacijskih 
vrijednosti.
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S obzirom na to da su istraživanja koncepta organizacijske odanosti ukazala 
kako je rije  o složenom i višedimenzionalnom konceptu, istražit e se i u kojoj 
mjeri uskla enost osobnih i organizacijskih vrijednosti utje e na pojedinu od tri 
komponente organizacijske odanosti (afektivnu, normativnu i instrumentalnu), u 
skladu s ime su postavljene i tri podhipoteze:
H1a: Zaposlenici s nižom razinom odstupanja izme u osobnih i organiza-
cijskih vrijednosti pokazuju višu razinu afektivne komponente organi-
zacijske odanosti od zaposlenika s višom razinom odstupanja izme u 
osobnih i organizacijskih vrijednosti.
H1b: Zaposlenici s nižom razinom odstupanja izme u osobnih i organiza-
cijskih vrijednosti pokazuju višu razinu instrumentalne organizacijske 
odanosti od zaposlenika s višom razinom odstupanja izme u osobnih i 
organizacijskih vrijednosti.
H1c: Zaposlenici s nižom razinom odstupanja izme u osobnih i organizacij-
skih vrijednosti pokazuju višu razinu normativne komponente organi-
zacijske odanosti od zaposlenika s višom razinom odstupanja izme u 
osobnih i organizacijskih vrijednosti.
Ispitivanje glavne hipoteze, kao i pripadaju ih podhipoteza, ukazat e na po-
vezanost izme u dvije varijable, odnosno neuskla enosti osobnih i organizacijskih 
vrijednosti s razinom organizacijske odanosti. Prema pojedinim komponentama 
organizacijske odanosti mo i e se zaklju iti kroz koju se komponentu najviše 
manifestira odanost zaposlenika, odnosno dobit e se zaokružena slika o utjecaju 
neuskla enosti osobnih i organizacijskih vrijednosti na organizacijsku odanost.
3. Empirijsko istraživanje utjecaja neuskla enosti osobnih i organizacij-
skih vrijednosti na organizacijsku odanost 
 
3.1. Metodološki aspekti istraživanja
Provedba istraživanja o utjecaju neuskla enosti osobnih i organizacijskih 
vrijednosti na organizacijsku odanost zahtjeva speciÞ an metodološki pristup i 
to ponajprije iz razloga što se konstrukti vrijednosti (kako osobnih tako i orga-
nizacijskih) i organizacijske odanosti ne mogu jednozna no i egzaktno utvrditi 
i izmjeriti. Naime, mjerenje navedenih konstrukta nije egzaktna znanost (poput 
matematike ili Þ zike), ve  se informacije potrebne za takvo istraživanje saznaju 
preko stavova i razmišljanja ispitanika o ponu enim tvrdnjama. S obzirom na pret-
hodne navedene speciÞ nosti, u istraživanju vrijednosti i organizacijske odanosti 
dominantno se koristi metoda anketnog upitnika u kojem ispitanici (pr)ocjenjuju 
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Slika 1. 
GLAVNE DIMENZIJE RADNIH VRIJEDNOSTI
Izvor: Izrada autora prema Edwards i Cable, 2009)
ponu ene tvrdnje na Likertovoj skali od naj eš e pet stupnjeva, a to je slu aj i u 
empirijskom istraživanju provedenom u okviru ovog rada.
U ovom istraživanju za ispitivanje osobnih i organizacijskih vrijednosti kori-
šten je anketni upitnik kojeg su na temelju Schwartzovog upitnika vrijednosti (SVS, 
prema engl. Schwartz’s Value Survey) izradili Edwards i Cable (2009). Schwartzov 
originalni upitnik vrijednosti sastoji se od osam univerzalnih vrijednosti raspodije-
ljenih u etiri konceptualne dimenzije: vlastito odricanje u koje se ubrajaju univer-
zalizam i dobrohotnost, vlastiti probitak u koji se ubrajaju postignu e/hedonizam i 
mo , zadržavanje tradicionalnih odnosa u koju se ubrajaju sigurnost i konformizam/
tradicija te otvorenost za promjene u koju se ubrajaju poticaj i nezavisnost.
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Originalni Schwartzov upitnik vrijednosti kojim se ispituju etiri konceptu-
alne dimenzije vrijednosti (vlastito odricanje, vlastiti probitak, zadržavanje tradi-
cionalnih odnosa te otvorenost za promjene) nije prilago en za ispitivanje vrijed-
nosti u organizacijskom kontekstu. Stoga su Edwards i Cable (2009) predložili 
prilago eni upitnik dimenzija radnih vrijednosti (WVS prema engl. Work Values 
Survey), a prema kojem se vrijednosti mogu promatrati i kao osobne radne vrijed-
nosti, ali i kao organizacijske vrijednosti, što ovom modelu otvara širu primjenu. 
Pritom su zadržane sve klju ne karakteristike i vrijednosne orijentacije iz origi-
nalnog Schwartzovog upitnika, a tim se upitnikom istražuje zastupljenost osam 
vrijednosnih dimenzija (nesebi nost, odnosi s drugima, pla a, ugled, sigurnost, 
autoritet, raznolikost i autonomija) grupiranih u etiri kategorije vrijednosti, kako 
je prikazano na slici 1.
Iz slike 1. može se vidjeti kako su dimenzije vrijednosti vlastito odricanje i 
vlastiti probitak, kao i otvorenost za promjene i tradicionalizam me usobno su-
protstavljene. Drugim rije ima, svaka osoba/organizacija teži postignu u i vlasti-
tom probitku, no ponekad potrebu za stjecanjem ugleda, mo i te materijalnih stva-
ri prevlada potreba da se nekome pruži pomo , odnosno da se održe dobri odnosi 
s drugima bez skrivenih interesa. Nadalje, za osobe koje njeguju sustav vrijednosti 
koji na prvom mjestu uklju uje sigurnost, a zatim i njegovanje ostalih obi aja ka-
žemo da su tradicionalisti, pa te vrijednosti mogu biti u suprotnosti sa zahtjevima 
današnjeg tržišta rada. Tako se primje uje kontrast vrijednosti tradicionalista s 
vrijednostima otvorenosti za promjene, što uklju uje ß eksibilnost radne snage i 
otvorenost prema novim iskustvima. Navedene dimenzije vrijednosti Edwarda i 
Cablea (2009) cjelovito prikazuju vrijednosni sustav pojedinaca i organizacije te 
su stoga pogodne za provo enje istraživanja takvog tipa.
Kako bi testirali naprijed postavljene hipoteze rada, potrebno je ispitati i or-
ganizacijsku odanost, prilikom ijeg mjerenja valja biti oprezan jer se konstrukt 
odanosti može promatrati dvojako – kao jednodimenzionalan, odnosno kao vi-
šedimenzionalan. U ovom radu odanost se promatra kao višedimenzionalni kon-
strukt, što je i naj eš i pristup upotrebljavan u suvremenim istraživanjima odano-
sti, a u osnovi takvog shva anja je naprijed predstavljeni trokomponentni model 
Meyera i Allena (2004).
Anketni upitnik korišten u ovom radu sastojao se od tri dijela. Prvim dijelom 
ispitivali su se osnovni podaci o zaposlenicima i taj je dio sadržavao šest pitanja o 
demografskim podacima. Drugim dijelom upitnika ispitane su speciÞ ne osobne, 
odnosno organizacijske vrijednosti, pri emu je korišten je upitnik Edwardsa i 
Cablea (2009). U tom dijelu upitnika navedene su bile 24 razli ite vrijednosti koje 
ispituju 8 vrijednosnih dimenzija, pri emu su zaposlenici procjenjivali u kojem je 
stupnju važna i karakteristi na svaka od vrijednosti za njih osobno, a zatim i za 
poduze e u kojem su zaposleni (od 1 = potpuno nevažna, do 5 = iznimno važna). 
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Tre a skupina pitanja odnosila se na tvrdnje kojima se ispituje odanost zaposlenika 
organizaciji u kojoj su zaposleni. U provedenom istraživanju odanost je mjerena uz 
pomo  revidiranog trokomponentnog modela Meyera i Allena (2004), koji mjeri 
afektivnu, normativnu i instrumentalnu komponentu organizacijske odanosti. Taj 
dio upitnika sastojao se od 18 tvrdnji, po šest za svaku komponentu odanosti, a za 
svaku tvrdnju zaposlenici su na ljestvici od pet stupnjeva ozna ili u kojoj se mjeri 
s tvrdnjom slažu (od 1 = uop e se ne slažem, do 5 = potpuno se slažem). Anketni 
upitnik zaposlenici su popunjavali anonimno te im je zajam eno da se njihovi od-
govori ni u jednom trenutku ne e staviti na uvid njihovom poslodavcu.
 
3.2. Op i podaci o sudionicima istraživanja 
Organizacije koje su sudjelovale u istraživanju obuhva ene su u uzorak me-
todom odabira istraživa a uzevši u obzir slijede e kriterije: vlasništvo organizacije 
u privatnom sektoru, barem 50 zaposlenika te sjedište ili poslovnica na podru -
ju Sjeverozapadne Hrvatske. Organizacije su odabrane na temelju poznanstva, no 
zaposlenici su odabrani u trenutku dolaska u organizaciju iz ega cijeli proces 
provo enja istraživanja ima karakteristike slu ajnog uzorka.
U istraživanju koje je provedeno od sije nja do ožujka 2015. godine, u ko-
na nici je sudjelovalo devet organizacija iz razli itih gospodarskih djelatnosti, i 
to prerade i konzerviranja vo a i povr a, pružanja hotelskih usluga, proizvodnje 
obu e, skupljanja, pro iš avanja i opskrbe vodom, proizvodnje gra evne stolarije 
i elemenata, trgovine na veliko i malo, uzgoja peradi, lijevanja željeza, te štavljenja 
i obrade kože. Ukupno je anketirano 286 zaposlenika (prosje no 32 anketirane 
osobe po organizaciji) koji su samostalno popunjavali anketne upitnike (metoda 
“podjeli pa skupi”), pri emu je broj ispravno popunjenih anketnih upitnika 267 
(93,4%). U tablici 1. dani su podaci o op im karakteristikama uzorka, pri emu 
su podaci o ukupnom broju ispitanih zaposlenika koji se pojavljuju u tablici nešto 
druga iji od naprijed navedenog ukupnog broja ispitanika jer neki zaposlenici nisu 
odgovorili na sva postavljena pitanja u anketnom upitniku.
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Tablica 1. 




N % N %
Godine života Manje od 29 godina 26 20.97 38 27.34
Od 30 do 44 godine 50 40.32 57 41.01
45 i više godina 48 38.71 44 31.65
S 124 100.0 139 100.0
Ukupni 
radni staž (u 
godinama)
Manje od 10 godina 34 27.42 56 40.29
Izme u 11 i 20 godina 32 25.81 41 29.49
Izme u 21 i 30 godina 31 25.00 25 17.99
31 i više godina 27 21.77 17 12.23
S 124 100.0 139 100.0
Radni staž 
u sadašnjem 
poduze u (u 
godinama)
Manje od 10 godina 62 50.00 91 65.47
Izme u 11 i 20 godina 23 18.55 29 20.86
Izme u 21 i 30 godina 23 18.55 15 10.79
31 i više godina 16 12.90 4 2.88
S 124 100.0 139 100.0
Razina 
obrazovanja 
Osnovna škola ili niže (NSS, NKV, PKV) 11 8.87 13 9.35
Srednja škola za zanimanja do 3 god. i škola za 
KV i VKV radnike 34 27.43 38 27.34
Srednja škola za zanimanja u trajanju od 4 i 
više godina i gimnazija (SSS) 47 37.9 46 33.09
Prvi stupanj fakulteta, stru ni studij i viša škola 
(VŠS) 16 12.90 15 10.79
Fakultet (diplomski studij), akademija (VSS) i/
ili poslijediplomski specijalisti ki studij 16 12.90 26 18.71
Znanstveni magisterij (mr.sc.) i/ili doktorat 
znanosti (dr.sc.) 0 0.00 1 0.72




Izvršni/operativni radnik 66 53.23 75 54.74
Stru ni/administrativni radnik 38 30.64 31 22.63
Niži menadžment 11 8.87 17 12.41
Srednji menadžment 8 6.45 11 8.03
Vrhovni menadžment 1 0.81 3 2.19
S 124 100.0 137 100.0
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 3.3. Rezultati istraživanja i rasprava rezultata 
Provedeno istraživanje i preliminarna obrada podataka omogu ili su testira-
nje glavne istraživa ke hipoteze, zajedno s pripadaju im podhipotezama, odnosno 
razmatranje utjecaja neuskla enosti osobnih i organizacijskih vrijednosti na ukupnu 
razinu organizacijske odanosti, kao i na pojedinu od tri glavne komponente organi-
zacijske odanosti. U prvom koraku izra unate su prosje ne ocjene osobnih vrijed-
nosti, prosje ne ocjene organizacijskih vrijednosti i prosje ne ocjene organizacijske 
odanosti. Nakon toga izra unata su prosje na odstupanja po WVS kategorijama vri-
jednosti kao apsolutne razlike izme u osobnih i organizacijskih vrijednosti koje su 
zatim podijeljene s ukupnim brojem vrijednosti po grupama. Daljnja obrada podata-
ka provedena je u statisti kom alatu za obradu podataka. Tu je utjecaj razine odstu-
panja izme u osobnih i organizacijskih vrijednosti dobiven korelacijskom analizom, 
odnosno izra unom Spearmanovog koeÞ cijenta korelacije.
Rezultati provedenih testiranja na sistematiziran na in prikazani su u tablici 
2 te se u nastavku detaljnije analiziraju. Za analiziranje podataka i testiranje nave-
denih hipoteza koriste se korelacijski koeÞ cijenti.
Tablica 2. 
KORELACIJA IZME U RAZLI ITIH RAZINA VRIJEDNOSNE 
NEUSKLA ENOSTI I RAZLI ITIH KOMPONENTI ORGANIZACIJSKE 
ODANOSTI
Testiranje hipoteza





H1: Ukupne ocjene za ukupnu 
organizacijsku odanost






H1a: Ukupne ocjene za afektivnu 
organizacijsku odanost






H1b: Ukupne ocjene za 
instrumentalnu organizacijsku 
odanost






H1c: Ukupne ocjene za 
normativnu organizacijsku 
odanost






**. Korelacija je signiÞ kantna na razini od 0,01 (uz dvosmjerno testiranje)
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Ispitivanjem glavne hipoteze (H1), kojom se propituje utjecaj neuskla enosti 
osobnih i organizacijskih vrijednosti na ukupnu razinu organizacijske odanosti, 
utvr eno je kako neuskla enost osobnih i organizacijskih vrijednosti zaista utje e 
na organizacijsku odanost što opravdava sve ve u zainteresiranost menadžera i 
vlasnika organizacija na tom podru ju. Time je potvr eno da su vrijednosti jedan 
od po etnih elemenata u procesu nastanka i manifestacije odanosti. Da bi istra-
žili kako neuskla enost osobnih i organizacijskih vrijednosti zapravo utje e na 
odanost, istraživan je utjecaj te varijable na pojedine komponente organizacijske 
odanosti. 
Ispitivanjem utjecaja neuskla enosti osobnih i organizacijskih vrijednosti na 
afektivnu komponentu organizacijske odanosti (H1a) tako er je utvr ena veza sred-
nje jakosti izme u dvije navedene varijable. Naime, svakodnevni doticaj s organi-
zacijskom kulturom koja se manifestira kroz organizacijske vrijednosti utje e na 
zaposlenika tako da se on sve više poistovje uje s radnom okolinom i zauzima sta-
vove i vrijednosti koji su po prirodi vrlo bliski organizaciji iz ega se razvija i osje aj 
snažne pripadnosti i identiÞ kacije s radnom zajednicom, što je bilo i za o ekivati.
Istraživanjem utjecaja neuskla enosti osobnih i organizacijskih vrijednosti 
na instrumentalnu komponentu organizacijske odanosti (H1b) utvr ena je nega-
tivna povezanost izme u navedenih varijabli, pri emu je ta povezanost slaba. 
Istraživanjem je potvr eno kako osobe s ve om neuskla enoš u osobnih i orga-
nizacijskih vrijednosti pokazuju manju odanost organizaciji zbog posljedica koje 
bi mogle utjecati na njihov život ukoliko napuste organizaciju. Ekonomska, ali i 
gospodarska situacija u Hrvatskoj u vrijeme provo enja istraživanja bila je veoma 
loša, što se posljedi no odražava na poslovanje malih i srednjih, ali i velikih or-
ganizacija. Stoga je i opravdana svijest zaposlenika o nerazvijenosti tržišta rada.
Ispitivanje utjecaja neuskla enosti osobnih i organizacijskih vrijednosti na 
normativnu komponentu organizacijske odanosti (H1c) ukazalo je na postojanje 
srednje jake veze izme u dvije navedene varijable. Zaposlenici s neuskla enim 
osobnim i organizacijskim vrijednostima ne pokazuju moralnu obvezu ostanka u 
radnoj okolini i organizaciji u kojoj su zaposleni. Smatra se da je ispravno od zapo-
slenika o ekivati javljanje osje aja moralne obveze nakon odre enog broja godina 
provedenog u istoj organizaciji.
Kako bi prethodno predstavljeni rezultati istraživanja bili jasniji, provedene 
su i dodatne analize podataka koje upu uju da odre eni demografski podaci ta-
ko er utje u na razinu odstupanja osobnih i organizacijskih vrijednosti, odnosno 
na razinu organizacijske odanosti. Ovdje e biti izdvojeni samo neki zanimljiviji 
rezultati u formi odgovora na dodatna istraživa ka pitanja.
P1: Postoji li razlika u razini organizacijske odanosti kod zaposlenika s ob-
zirom na njihovu životnu dob?
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U svrhu odgovora na ovo pitanje provedena je jednofaktorska analiza va-
rijance, pri emu su zaposlenici podijeljeni u tri skupine prema životnoj dobi – 
skupina 1: do 29 godina, skupina 2: od 30 do 44 godina, te skupina 3: iznad 45 
godina. Utvr ena je statisti ki zna ajna razlika (p<0,05) na razini ukupne organi-
zacijske odanosti rezultata za tri skupine: F(2,264)=9,297, p=0,000. Prema rezul-
tatima istraživanja, sve navedene skupine zna ajno se razlikuju. Veli ina u inka 
izra unata je primjenom ETA kvadrati te on iznosi 0,066. Naknadna usporedba 
pomo u Tukey HSD testa pokazala je da se srednja ocjena za skupinu 1 (M=3,01, 
SD=0,62) zna ajno razlikuje od ocjene za skupinu 2 (M=3,26, SD=0,56) i skupinu 
3 (M=3,43, SD=0,63). Isto tako, utvr eno je da zna ajna razlika srednjih ocjena 
izme u skupine 2 (M=3,26, SD=0,56) i skupine 3 (M=3,43, SD=0,63) ne postoji.
Ispitivanjem razlika organizacijske odanosti s obzirom na životnu dob utvr-
eno je da su najodaniji najstariji zaposlenici, odnosno oni stariji od 45 godina, iz 
razloga što bi vjerojatno teže pronašli novi posao. Nasuprot tome, mla i zaposleni-
ci teže izgradnji vlastite karijere, visokog postignu a i prestižnog statusa u društvu 
te se zbog toga eš e odlu uju napustiti poduze e koje im ne pruža prosperitet, 
boljitak i/ili mogu nost za napredak.
P2: Postoji li razlika u razini organizacijske odanosti kod zaposlenika s ob-
zirom na dužinu njihovog ukupnog radnog staža?
Provedena je jednofaktorska analiza varijance, a zaposlenici su podijeljeni u 
etiri skupine prema radom stažu – skupina 1: do 10 godina, skupina 2: od 11 do 
20 godina, skupina 3: od 21 do 30 godina, te skupina 4: 31 i više godina. Utvr ena 
je statisti ki zna ajna razlika (p<0,05) na razini ukupne organizacijske odanosti 
rezultata za etiri skupine: F(3,263)=7,664, p=0,000. Prema rezultatima istraži-
vanja, sve navedene skupine zna ajno se razlikuju. Veli ina u inka izra unata je 
primjenom ETA kvadrata te on iznosi 0,080. Naknadna usporedba pomo u Tukey 
HSD testa pokazala je da se statisti ki zna ajno razlikuju srednja ocjena skupine 1 
(M=3,03, SD=0,59) od ocjena skupine 3 (M=3,47, SD=0,57) i skupine 4 (M=3,41, 
SD=0,63). 
Ako se promatra razina organizacijske odanosti i ukupni radni staž, može se 
uo iti kontinuirani rast razine odanosti do 30-e godine ukupnog radnog staža, a 
zatim se primje uje pad razine odanosti s daljnjim pove anjem godina ukupnog 
staža. Razlog rasta organizacijske odanosti do 30-e godine leži u injenici da se 
odanost gradi kroz godine, dok je pad kod posljednje skupine povezan s psihološ-
kom komponentom, odnosno može se re i da se ta najiskusnija skupina zaposle-
nika umorila od dugogodišnjeg rada te priželjkuje odlazak u mirovinu, u kojoj bi 
mogla uživati. Nadalje, postoje a politika produljenja radnog staža za mnoge je 
teško prihvatljiva s obzirom na to da se pla e ne pove avaju proporcionalno s pora-
stom godina radnog staža. To na mnoge ima frustriraju i u inak te zato mnogi po-
inju razmišljati kako ne e do ekati i mo i uživati u vlastitoj zasluženoj mirovini.
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P3: U kojoj mjeri radni staž u postoje oj organizaciji utje e na razinu odstu-
panja izme u osobnih i organizacijskih vrijednosti za žene i muškarce?
Dvofaktorskom analizom varijance istraženo je u kojoj mjeri radni staž za-
poslenika u postoje oj organizaciji utje e na razinu odstupanja izme u osobnih i 
organizacijskih vrijednosti za žene i muškarce. Zaposlenici su podijeljeni u etiri 
skupine prema radnom stažu u postoje oj organizaciji (skupina 1: do 10 godina, 
skupina 2: od 11 do 20 godina, skupina 3: od 21 do 30 godina, skupina 4: 31 i više 
godina). Me usobni utjecaj interakcije izme u radnog staža u postoje oj organiza-
ciji i spola statisti ki je zna ajan, F(4,257)=2,582, p=0,038. Naknadna usporedba 
pomo u Tukey HSD testa pokazuje da se srednja vrijednost rezultata u skupinama 
zna ajno ne razlikuje. 
Razina neuskla enosti osobnih i organizacijskih vrijednosti žena s rastom 
godina radnog staža u postoje oj organizaciji raste, nasuprot muškaraca kod kojih 
razina neuskla enosti osobnih i organizacijskih vrijednosti pada s rastom godina 
radnog staža. Naime, žene su sklonije prilago avanju osobnih vrijednosti vrijed-
nostima organizacije znatno ranije u odnosu na muškarce što se može objasniti 
druga ijim stavovima žena prema radu u odnosu na muškarce. Isto tako, uo eno 
je kako i kod žena i kod muškaraca dolazi do pove anja neuskla enosti osobnih i 
organizacijskih vrijednosti izme u 21. i 30. godine radnog staža provedenog u po-
stoje oj organizaciji. Nadalje je uo eno kako je to pove anje neuskla enosti zna-
ajnije kod žena pa se može zaklju iti kako prenaglo prihva anje organizacijskih 
vrijednosti kao vlastitih, bez proživljavanja istih, uzrokuje veliki raskorak u duljem 
vremenskom periodu. Isto tako, s porastom radnog staža muškaraca u postoje oj 
organizaciji mogli bismo re i da se osobne i organizacijske vrijednosti zaista same 
po sebi uskla uju. To se može povezati s tradicionalnim, danas ve  pomalo za-
starjelim vjerovanjima, prema kojima je muškarac zadužen za prehranjivanje cje-
lokupne obitelji (Sunko 2008), što podrazumijeva da on provodi više vremena na 
radnom mjestu, a samim time i “proživljava” organizacijske vrijednosti postoje e 
organizacije u ve em razmjeru u odnosu na ženski spol.
4. Zaklju na razmatranja
Vrijednosti, bilo osobne ili organizacijske, utje u na donošenje odluka, pona-
šanje i poduzimanje odre enih akcija u svakodnevnom životu, ali i radu. One pri 
tome dobivaju sve ve u pozornost zato što usmjerenost samo na tvrde (Þ nancijske) 
pokazatelje poslovanja u suvremenim uvjetima poslovanja nije dovoljna za ostva-
rivanje pravog poslovnog uspjeha. Zbog toga pitanje neuskla enosti osobnih i or-
ganizacijskih vrijednosti postaje prvorazredno pitanje u suvremenim poslovnim 
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uvjetima jer se njime utvr uju u inci koje s jedne strane ima lanstvo u organizaci-
ji na vrijednosti i ponašanja pojedinca, dok s druge strane utvr uje u inak pojedin-
ca na organizaciju, njene norme i vrijednosti. Stoga i ne udi sve ve e zanimanje 
menadžera i vlasnika, ali i ostalih sudionika i istraživa a za navedeno podru je.
Posebna pažnja u ovom radu posve ena je važnosti neuskla enosti osobnih i 
organizacijskih vrijednosti i njenom utjecaju na organizacijsku odanost kao jednog 
od temeljnih stavova o radu. Naime, ve  je cijeli niz istraživa a dokazao kako je 
organizacijska odanost jedan od prediktora poslovnog uspjeha zato što implici-
ra zadovoljstvo zaposlenika u radnom okruženju, poti e u inkovito poslovanje i 
ostvarivanje pozitivnih rezultata organizacije. Isto tako, istraživanja neuskla eno-
sti osobnih i organizacijskih vrijednosti ukazuju na važne posljedice za dobrobit 
pojedinaca i ishode organizacije, pri emu je ta neuskla enost povezana s pona-
šanjem i afektivnim ishodima, manjom organizacijskom odanoš u, slabijim osje-
ajem povezanosti, lošijom performansom radnih mjesta te pove anom željom za 
napuštanjem organizacije.
Rezultati provedenog istraživanja pokazali su kako je neuskla enost osobnih 
i organizacijskih vrijednosti povezana s ukupnom razinom organizacijske odanosti 
i u hrvatskim okolnostima. Isto tako, rezultati ukazuju i na povezanost neuskla e-
nosti osobnih i organizacijskih vrijednosti sa svim trima komponentama organiza-
cijske odanosti, odnosno afektivnom, normativnom i instrumentalnom odanoš u. 
Pri tome se najsnažnija negativna korelacija javlja izme u neuskla enosti osobnih i 
organizacijskih vrijednosti s normativnom odanoš u organizaciji, što zna i da ma-
nja neuskla enost osobnih i organizacijskih vrijednosti dovodi do ve e normativ-
ne organizacijske odanosti koja se temelji na moralnoj obvezi da osoba ostane u 
poduze u. Nešto manji koeÞ cijent korelacije, ali opet izrazito zna ajan, dobiven je 
ispituju i utjecaj neuskla enosti osobnih i organizacijskih vrijednosti s afektivnom 
organizacijskom odanoš u. Iz navedenog se može zaklju iti kako manja neuskla-
enost osobnih i organizacijskih vrijednosti dovodi do ve e identiÞ kacije s radnom 
okolinom i manifestacije afektivne organizacijske odanosti. Najmanje snažna veza 
javlja se izme u neuskla enosti osobnih i organizacijskih vrijednosti s instrumental-
nom odanoš u organizaciji, što je neo ekivano s obzirom na gospodarsko stanje u 
zemlji. Instrumentalna odanost promatrana je kroz zaposlenikovu svijest o posljedi-
cama napuštanja organizacije iz ega se može zaklju iti kako zaposlenici pokazuju 
odanost prema organizaciji iz viših razloga, odnosno smatraju da je to ispravno i da 
ne postojanje alternative nije glavni ili jedini razlog ostanka u organizaciji.
Osnova je svrha ovog rada ukazivanje na važnost utjecaja neuskla enosti 
osobnih i organizacijskih vrijednosti na razinu organizacije odanosti kao “mekog” 
pokazatelja poslovanja poduze a. Istraživanje je potvrdilo da postoji statisti ki 
zna ajan utjecaj neuskla enosti osobnih i organizacijskih vrijednosti na razinu 
organizacijske odanosti te se iz tog razloga može re i kako su ciljevi istraživanja 
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ostvareni jer su korelacije izme u varijabli srednje ja ine. S obzirom na to da se 
još uvijek može nai i na razmišljanja koja negiraju potrebe postojanja sustava or-
ganizacijskih vrijednosti u poslovanju organizacije, u radu su prikazani argumenti 
koji se protive takvim razmišljanjima i na temelju kojih se može zaklju iti kako su 
organizacijske vrijednosti, a posebice uskla enost osobnih i organizacijskih vri-
jednosti, itekako važni za suvremeni menadžment i vlasnike organizacija te da 
svim lanovima odre ene organizacije pružaju smjernice o prikladnom ponašanju 
kojima se stvara dobra organizacijska klima koja je osnova za u inkovito poslova-
nje poduze a.
Na kraju se može zaklju iti kako se ideja da zaposlenici trebaju biti vrijedno-
sno uskla eni s organizacijama u kojima su zaposleni možda ini jednostavna, no 
znanstvena i stru na literatura potvr uju kako je ta ideja sve, samo ne jednostavna. 
Stoga je veoma važno za organizacije da brinu o tome na koji na in zaposlenici 
vide organizacijske vrijednosti, jer one svim sudionicima radne okoline pružaju 
smjernice za svakodnevno odlu ivanje i vo enje poslovanja. Ukoliko se te vrijed-
nosti implementiraju na krivi na in, posljedice mogu zna iti smanjenu u inkovi-
tost i poslovnu dobit.
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IMPACT OF PERSONAL AND ORGANIZATIONAL VALUES CONGRUENCE 
ON ORGANIZATIONAL COMMITMENT: COMPARATIVE ANALYSIS OF 
CROATIAN COMPANIES
Summary
In contemporary business conditions, the importance of key elements of organiza-
tional behavior is increasing, and in particular the value dimension and its role in busi-
ness. A particularly interesting question relates to the congruence between personal and 
organizational values as a prerequisite for organizational commitment, with the ultimate 
goal of increasing company’s performance. This paper therefore presents the results of 
a study conducted on a sample of Croatian companies with the aim of determining to 
what extent incongruence between personal and organizational values affects the level of 
organizational commitment. The results indicate that employees with lower level of dis-
crepancy between personal and organizational values show higher level of organizational 
commitment. It was also found that the impact of congruence between personal and orga-
nizational values is most visible at normative component of organizational commitment, 
which was not expected considering the economic situation in Croatia.
Keywords: organizational values, personal values, values congruence, organizatio-
nal commitment
